Basics of TOC and how to Analyze a
Variety of Cases

RIOP 2006
Skorkovsky
ESF -MU




Zakladni informace RIOP

Skorkovsky, 1730(@mail.muni.cz + dalsi informace

Prednasky budou postupné v Power Pointovém formatu ukladany na
predmétovy server PMRIOP (stovky snimku)

Vzhledem k mimofadnému zajmu jsme musel striktn¢ oddélit spolecné
prednasky a cvicCeni, ktera jsou ve stejny den oddélen¢ ve VTS5 pro ob¢
skupiny

Ve cviceni se bude probirat ERP Microsoft Dynamics NAYV a na datech a
obecnych ..,obchodnich pripadech* budou prezentovany mozné situace a
jejich feSeni. Dale budou ve vzajemné diskuzi probirana teoretickd témata
probirana v prednaskach

Dalsi literatura a internetové zdroje budou doplnovany on-line v priubéhu
prednasek nebo cviceni a budou dostupné na predmétovém serveru




Zakladni témata RIOP

Uvod — obecny piiklad s ukdzkou pouZiti nékterych metod
Teorie omezeni

Kriticky retéz a metody fizeni projekti

P + Q analyza

Balanced Scorecard

Workflow

Uvod do systému a obecné vyuziti ERP systémd

Parcialni nastroje (SWAT,Bostonska matice, Paretova analyza)
OLAP

Metody fizeni vyroby (MRP, MRP-II, JIT, Lean Manufacturing,...)
Pripadové studie z praxe vyucujiciho
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Podnikové informac¢ni systémy (Podnik v informacni praxi),
Doc. Ing. Josef Basl, CSc

Metriky v informatice, Pavel Ucen a kolektiv

Teorie omezeni v podnikové praxi (Zvysovani vykonnosti
podniku nastroji TOC), Doc. Ing. Josef Basl, CSc

Workflow (Nastroj manazera pro fizeni podnikovych procesu),
Ing.Antonin Carda, CSc., Ing. Renata Kunstova

Kriticky retézec, Eliahu M. Goldratt

Jak vznika zisk (Necessary but Not Sufficient)

Eliahu M. Goldratt, Eli Schragenheim, Carol A. Ptak

Soubor Power Pointovych prednasek poskytnutych v ramci
vyuky , Ing. Jaromir Skorkovsky, CSc.

Demo verze ERP Navision, poznamky z prednasek, napovéda
systemu

Norton : BSC (viz posledni snimek PWP o BSC)




African Hotel Savoy




Happy clients arriving to Savoy




Unhappy clients leaving

Savoy




Formulace otazky — Hotel Savoy
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Promeénneé

Pocet pokojt

Kapacita pokoji

Cena pokoje

Typ sezony

Pocet a kapacita vytaht

Pocet poschodi

Pocet piepazek v recepci

Preference check-in a check-out a jejich pomér
Pocet recepcnich

Pocet mist v restauraci

Typ jidel- primérna doba jidla na skupinu
Predpokladana doba jidla

Doba kdy musi klient opustit pokoj

Priimérna doba uklidu

Systém ohlaseni kdy je pokoj uklizeny a ptipraveny pro dalsiho klienta
Spokojenost zakazniki

Good will v o€ich cestovnich kancelati




Dva obecné problémy, které musi manazeri resit

Jakékoliv rozhodnuti mize vést k riznym
a casto neocekavanym vysledkim

Problém 1 \

Zameéstnanci

Problém 2

/

Nejistota

S

—> Organizace | Nejistota

Dptm1 Dptm N
i

Nejistota

Obrovské mnozstvi interakci,
kde se ¢asto neda predvidat
vysledek zasahu do systému
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Zaver 1

Reseni obou probléml ma za nasledek, ze je tézko urcitelné,
které rozhodnuti je nejlepsi v riznych situacich

Role manazera pak je spiSe uménim nez aplikaci ve Skole
ziskanych znalosti

Teorie omezeni nabizi nastroj, ktery miZe reprezentovat
.,obraz* organizace, ktery je dosti dobry i kdyz zdaleka ne
presny. Cely komplexni obraz (model) je zjednodusen.

Pokud mame zjednodusSeny obraz (model), pak nejistoty
mohou byt do jisté miry eliminovany implementaci
prislusnych ochrannych mechanizmu v uzkych procesnich
mistech.




Predpoklady

(P1) Kazda organizace ma jeden hlavni cil, ktery musi
dosdhnout

(P2) Kazda organizace je vice nez jen soucet jednotlivych
jejich ¢asti (oddéleni,Departments)

(P3) Vykon organizace je omezen pouze n€kolika malo
proménnymi




Predpoklad P1

- Dosahovat co nejvétsi zisk za nize uvedenych omezeni

» Obchodni etika bez uplatktl 1 v zemich, kde je to bézné
 Organizace vyzaduje urCitou miru zapojeni zaméstnancu
(nad ramec standardnich povinnosti)
« Mira zapojeni musi byt patiicné ohodnocena, ale pouze v urcité oblasti




Predpoklad P2

Spatny postup : rozdéleni organizace na Casti, které jsou vicemén¢ nezavislé
a doufat, ze celd organizace dosahne kyzeného cile (kazda déla dobie to co
umi a kam dohlédne

Bohuzel se jedna o Spatny predpoklad, protoze existuje veliké mnozstvi
vazeb, které 1ze t€Zko definovat a predvidat

Synchronizace téchto Cinnosti (funkce, procesy a zdroje) je nemozna
Organizace ve snaze se ubranit negativnim vliviim interakci rozdé€luji

organizaci na samostatné hospodarici jednotky (ziskova a nakladova centra)
a tim ztraceji velikou ¢ast svého potencialu




Predpoklad P3

Kazda proménna (zdroj) ma byt vyuzita na maximum své kapacity

Vyse uvedeny postulat neni mozny (je to mimo kapacitu lidskych
mozkul a veskeré vypocetni techniky)

Je nutno vyvazit tok materiali (surovin ) nebo plynulost
poskytovanych sluzeb nez vytéZzovat na maximum dostupné kapacity
a Tidit tyto ,.toky* pomoci nejslabsiho ¢lanku




5 hlavnich krokd TOC

TOC = Theory Of Constraints, (modifikovano Eli Schragenheimem)

Identifikace hlavniho omezeni systému

Pokud 1ze omezeni odstranit bez vétSich investic, pak to neprodlené udélat
a vratit se ke kroku €. 1. Pokud to nejde, pak najdéte moznost jak vyuzit
omezeni na maximalni moznou miru

Podrid’te vSechno bodu 2.

Najdéte alternativni kroky, které by posilily toto omezeni a dalsi omezeni
v systému, které nejsou tim hlavnim omezenim. Snazte se predvidat
omezeni v budoucnosti a jejich dopad na celkovou vykonnost celku

Aktualni omezeni nemusi byt to, co jsme oCekavali. To znamena, ze diky
setrvacnosti se omezeni posunulo. Nedovolme, aby se setrvacnost sama
stala omezenim.




Hotelovy problém z pohledu TOC

= (il : vydélavat penize ted’ i v budoucnu.

= (Co vtom hotelu brani ? Podle predpokladu €. 3 existuje velice
malo omezeni, které jsou jinymi slovy piekazkou.

" Trzni poptavka (v hlavni sezon€) — externi omezeni (viz dale)
= Jak ubytovat vice klientu ? Vice pokojii ! — interni omezeni
= Vice pokoju ? Slozité€ realizovatelné a hlavné nakladné !

= [ kdyz je hotel pln€ obsazen, stale dochazi k omezeni (fronty)




Hotelovy problém z pohledu TOC

=  Fronty u recepce
* Fronty u vytahti v obou smérech
* Fronty pti vchodu do restaurace

=  Vzhledem k tomu, Ze je restaurace na 100 % obsazena se Ceka
déle na jidlo (nejde o fast food)

= Klienti jsou nespokojeni a agenti CK hotel nedoporucuji — klesa
navstévnost




Hotelovy problém z pohledu TOC

=  ProC dochazi k tomu, Ze se tvoii v uzkych mistech fronty ?

= Interni kapacity jsou nespravné vyuzivany i kdyZz nejsou jesté tzv.
uzkymi misty (kapacity jsou maji charakter tzv. CCR — Critical
Constraint Resources)

= [nterni omezeni maji za nasledek nespokojenost hostt

= Nespokojenost ma za nasledek mensi poptavku v budoucnu

=  Organizace se musi prizpusobit (podridit) pln¢ potiebam zakazniki, aby
si zachovala poptavku i do budoucna a tim i budouci zisky




Grafické znazornéni problemu I

+ Spokojenost
)
x/_\—lxi
\ Y
. ¢as
Soucasny zisk ~ k * cenallizko, Dnes

kde k=8
Budouci zisk ~ m * ;spokojenost”




Grafické znazornéni probléeému II

Interni omezeni (
(vliv na zisk NYNI)

Cena za pokoj
(vliv na zisk V BUOUCNU)

Je potieba vylepsit ¢ekaci doby

Proc€ se fronty tvori ?

Protoze se vSe kalkulovalo na zakladé priméru !!!

Je potreba pridat nékolik standardnich odchylek podle toho

jaky stupen devastace bude mit cekani ve fronté na ocekavani zakaznika




Hlavni konflikt manazerského rozhodovani

= Aby se vylepsila situace ve vSech tfech typech front (recepce, vytahy a
restaurace) je potieba :
= zvySit kvalitu procest (napt. okamzité nahlaSovani kazdého pokoje, ktery je
uklizen)
" zvySit pocet recepcnich (obsluznych mist) v dobach ocekavanych ,,Spic¢ek*
(coz vede ke zvySeni nakladii — protoze recepéni se musi platit 1 tehdy, kdyz
nemaji co na praci a nejsou tedy plné vyuZziti)
" pouzit pro model prostupu hosti systémem Waiting Line Theory
= Manazer pak resi to jak dosahnout profitu nyni i v budoucnu a navic to, aby
byly naklady potirebné k dosazeni tohoto cile minimalni. To znamena najit
optimalni pomér téchto dvou veli€in a to je v podstaté je to nemozné.
= (o je minimalné potreba : mit vice kapacit zdrojui nez je priumér a tyto
kapacity nejsou nikdy vyuzity na 100 % !!!! Maji tedy charakter rezervy.
" Vice kapacit zdroji znamena vétsi investice z duvodu zajiSténi budouci
poptavky.

Po letmém vysvétleni reSeni pomoci ,,Waiting Lines“ budeme pokracovat )

—




Waiting Lines I

Charakter (vzorek) — kontrolovatelny (vyména turnusi, o¢ekavany pocet v
rozmezi nékolika malo hodin)

Charakter (vzorek) — nekontrolovatelny (ptfijem na jednotku intenzivni péce) —
neni v pripadé€ hotelu aplikovatelné

Velikost ,.davky* — po jednom nebo po skupinach

Distribuce v ¢ase (konstantni, exponencialni, Poissonovo, Erlangovo)

Stupen trp€livosti klienta (v ptipadé€ recepce neaplikovatelné, v pripadé vytahi
miuze dojit k tomu, Ze né¢kdo se bude vlacet pésky, ale ne bez kufri, v pripadé
restaurace to zavisi na mite hladu... ..

M

= Exponencialni : f(t)= A =Ae T (-At) (pocitaCovy zapis)
= Poisson ,, Pr(n)=((AT)Tn * e 1 (- AT) )/n!

= Ukazuje pravdépodobnost n- pocet prichodd v Gase T, A= primér ptichodi za
minutu
a pokud s1 fekneme jaka je pravdépodobnost, ze jich piijde 5=n za
jednominutovy interval T=1 minuta, pak dostaneme cca 10 % a




Waiting Lines II

Dalsi pan na holeni...

= Struktury front
Y Y Objednavka napoja

/ /Moucméek a kavicka
s

" jedna faze

= vice fazi

\ Objednavka jidel

Jeden kanal




Waliting Lines III

-
Vicekanalova obsluha jedna faze . —
\* >
 — —
4 r /4 4 I 7. //
Vicekanalova obsluha vice fazi T wmp =
) )

Vice kanalua




Waiting Lines IV

= Typické tlohy k feSeni :
»  Banky (recepce) chtéji védeét, kolik klient ceka u
kazdé prepazky, jak dlouho tam cekaji, jak dlouho
jsou obsluhovani a jak se tyto parametry mnéni v ¢ase

" Vybér nastroje- metody obsluhy
» Parkovisté limitované po¢tem mist
= Jak dlouho bude klient obslouZen — restaurace

= Pocet recepCnich, ¢iSnikd, vytahi v Case
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Prutokovy versus ndkladovy svét I

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v avodu do TOC

Prvni predpoklad — organizace ma cil

Jak cile dosahnout — klicové manaZerské rozhodnuti

Jaka jsou méfritka, Ze jsme cile dosahli ? TOC nabizi tyto méritka :
Throughput (bude vysvétleno ustné, pozdéji ve specializovanych
prednaskach) f

Inventory (dtto) ‘

Operating Expans&s (dtto)‘
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Prutokovy versus ndkladovy svét II

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v avodu do TOC

Navrh tour operatora : nechat 10 % pokojiu cely rok na 50 % ceny
Méme to udélat nebo ne ?

Jak se pripadna realizace tohoto navrhu projevi na ROI ?

Jak se pripadna realizace tohoto navrhu projevi na ZISK ?

Jak se projevi vliv realizace tohoto navrhu na dlouhodoby ZzISK ?




Prutokovy versus ndkladovy svét III

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v avodu do TOC

10 pokojt po 590 USD 90 pokoju po 100 USD
Neprimé naklady, které se musi alokovat,
aby se upravil zisk = fixni naklady
Folkgjites (recep&ni tam budu i kdy klienti ne..)

;ﬁiy'/dlo Papir Prade /g(;'p,ce Vytahy m

< Voda Elektrika || Topeni Uklid Detektiv

N

Skute¢né variabilni naklady na jednu noc = 1%




Prutokovy versus nakladovy svét IV

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v prednaskach : Prutok- Naklad a Pratokové ucetnictvi

Vynosy
» rfvmust - Vynosy
primy ,ma eria minus
L AUS pIné variabilni naklady
prima prace
minus -
tatni primé naklad yrobni i nevyrobni
ostatni primeé nakla y=(vy i1 nevy i) Pritok (T)
Kryci prispévek (KP)
KP prutok (T)
i minus
minus

fixni naklady (rezie) provozni “ik'ady (OE)

Zisk Zisk




Prutokovy versus nakladovy svét V

* TOC oddéluje fixni a variabilni naklady

= V ekonomickych klasifikacich je kryei prispévek chapan
jako Pritok = Throughput

* TOC nedefinuje prutok tak, ze jeho soucasti je pfima prace
pokud ovSem se mnozstvi prace neméni s kazdou prodanou
jednotkou (v hotelovém pripadé sluzbou nebo jeji Casti)

= Abychom generovali prutok, musime do sytému investovat
penize (naklady) — musime zaplatit OE.

=  VSechny naklady, které se pfimo nedaji namapovat na prodeje
jsou v TOC charakterizovany jako OE

= NET PROFIT (NP) =SUMA(T)- SUMA(OE)




Prutokovy versus nakladovy svét VI

Z.a obsazenost pokoju s 50 % cenou bude odpovédny jeden operator
Dva dopady na T :
= celkovy T pro pii 100 % obsazenosti levnych pokojui bude :
T1=(50 USD-1 USED)=49 USD * 10 * 365 = 178 850 USD

" v plné sezéné (cca 100 noci) ma ale hotel ztratu-mohl by prodat 10
pokojt za plnou cenu : ztrata : Z = (100-1) *100*10=99 000 USD

" Celkem bude tedy T : T1-Z =178 850 — 99 000 =79 850 USD
Pokud ovSem hotel dosahne plné obsazenosti po cely rok, pak trik s 10




Vypocet v tabulkovém procesoru

HS- Obsazenost Obsazenost
cena dny LS-dny HS LS T-HS T-LS OE-HS OE-LS Profit
HS-cena 100 100 250 100% 50% 10 000,00 8 000,00
LS-price | 70 100 250 100% 50% 8 750,00 5 000,00
LS-price Il 50 100 250 100% 50% 6 250,00 2 500,00
LS-price Il 30 100 250 100% 50% 3 750,00 0,00
HS- OE/pokoj 20 100 250 100% 50% 2 000,00
LS- OE/pokoj 15 100 250 100% 50% 3 750,00
Price | 13 000,00

Limit HS 20% Price Il 10 500,00
Obsazenost HS 100% Limit LS | 21% Price Il 8 000,00
Obsazenost LS 50% Limit LS Il 30%

Limit LS 111

50%




Co je nejednodussi pro manazera

= Snizit naklady (i metody BRP a TQM jsou na tom postaveny)

" Manazefi plytvaji ¢as na kontrolu nadkladu a nevénuji se tomu jak zvySsit T

= V horeéném snaZeni udrzet nakladovou bestii na fetézu se jim podari
,»zmrSit* délici linii mezi nadbyte¢nymi zdroji (kapacitami) a tzv.
ochrannymi kapacitami (zdroji).

Budou schazet
a Spatné se nahrazuiji
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/\ pravidlo zdroje pro hotelové mit zna¢nou
sluzby velice kapacitni rezervu

Current Reality Tree hotelu Savoy (Cast I)

l

Neni mozné podridit
hotelové sluzby zakaznickym
pozadavkim

< e

\

SAVOY planuje Servisni musi

konzervativné

Gauss curve

i =
Nadbytec¢né
kapacity
stoji penize

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v avodu do TOC




Current Reality Tree hotelu Savoy (Cast II)

|
|

Zakaznici jsou
nespokojeni
s hotelovymi sluzbami

Hosté cekaji
dlouho na stul
v restauraci

Hosté cekaji Hosté cekaji Pokoje nejsou ¢asto
dlouho na vytahy dlouho na recepci uklizeny zavcas

- e

Neni mozné podridit
hotelové sluzby zakaznickym
pozadavkim

l

Bude probirano jesté jednou a dikladnéji v avodu do TOC




Current Reality Tree hotelu Savoy (c¢ast III)

Budouci
objednavky
vaznou

Suskanda
o Spatnych sluzbach
se Siri jako ohein ve vyschlé
savané

Zakaznici jsou
nespokojeni
s hotelovymi sluzbami

|

Bude probirano jesté jednou a diukladnéji v avodu do TOC

—_




Current Reality Tree hotelu Savoy (éast 1V)

. Finan¢ni perspektiva
Omezeni je pouze

externi (trh) Je m!havé
(nejasna) (UDE)
g - =
Obsazenost pokoju klesa Odhad zisku byl
po hlavni sezéné na 50 % postaveny na plné
kapacity hotelu obsazenosti hotelu

Budouci
objednavky
vaznou

|

Bude probirano jesté jednou a diukladnéji v avodu do TOC




Trivialni otazky a odpovédi..

Proc je potieba Setfit ?

Abychom mohli vytvorit zisk !

Co se stane kdyz snizime naklady prilis ?

Dojde k tomu, ze naSe schopnost podridit se nasSim zdkaznikiim poklesne !
To znamena planujeme, abychom snizili naklady nebo zvySili naSi reak¢ni
schopnost na pozadavky zakazniku (ohen a voda).

Pokud mame zakladni problém, ktery musime feSit, mizeme ho slovné
vyjadrit jako konflikt dvou sil plisobicich proti sob¢.




Diagram reseni problému (Evaporating cloud)

B D

Udrzet vysokou = Udr>ovat nadbytecnou

A urovein spokojenosti klienti kapacitu
Cil :
Planovani obchodnich Konflikt
procesu zajistujicich o
Vvysoké zisky
Podminka : Predpoklad :
Zajistit S Neudrzovat

nizke naklady nadbytecnou kapacitu

D’

Abychom dosahli A, musime dosahnout napired B.
B je pro A podminka nutna.




Priklad predpokladu pod za vazbou B->A a C->D’

= Nespokojeny zakaznik ma volbu : pokud chce produkt a nema jinou volbu,
tak ho koupi 1 kdyz je hodné nespokojeny

" Rozhodnuti zda koupit nebo ne je v rukou zakaznikl

"= Novi klienti by radi véd¢li, zda ti pred nimi byli spokojeni. Pokud tato
informace neexistuje, pak 1 mizerna organizace muze docasn¢€ vydélavat.

* Pridani dalSi kapacity generuje dalsi pridavné naklady
" Nepouzivani kapacita negeneruje okamzity prutok
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11.

Co musi Savoy udélat ?

Zajistit lepsi reputaci

Jak se to da zajistit ?

Lepsimi sluzbami

Jak se daji zajistit lepsi sluzby ?

Bude se planovat mensi pocet zakaznikt, a i kdyZ bude poptavka, zistane fada volnych
pokojt.

Nasledné se pridaji kapacity, aby se daly obsazovat vétsi pocet pokojl

Pocet recepCnich 1ze dosahnout lehce

Pridat ¢ast hotelové haly k restauraci je sice t€Z$i, ale priichodné

Ptidat nové vytahy je ¢asové naro¢n¢

. Kapacita vytaht tedy bude urCovat tzv. plné obsazeni, které je mensi nez 100 %

obsazenost (vyuziti vSech pokojii Savoye)

Pozve se externi konzultant — Podle znamého zidovského ptislovi : ,,Nahodny
navstévnik vidi okamzité vSechny chyby ! ., . To aby se daly odhalit vSechny skryté
pticiny....

12. Marketingova kampan, ktera by presvédcila, ze je .,ohen zaZehnan®...




